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Wat is nodig om de duurzame inzetbaarheid van 
medewerkers in deze sector te bevorderen? 

Hoewel duurzame inzetbaarheid al jaren hoog op de HRM-agenda staat, lukt het veel organisaties 
niet om hierin slagen te maken. Ook in de industrie is dat aan de orde, terwijl duurzame inzetbaarheid 
juist in deze sector nodig is in het licht van veranderingen in het werk als gevolg van innovaties. Via 
praktijkgericht onderzoek is gezocht naar een antwoord op de vraag wat nodig is om de duurzame 
inzetbaarheid van medewerkers in de Nederlandse industrie te bevorderen. Het onderzoek omvat de 
ervaringen van twintig organisaties, verdeeld over zes branches binnen de industrie. Per organisatie 
is deskresearch verricht, een online enquête uitgezet en zijn kwalitatieve interviews afgenomen. In de 
onderzochte organisaties blijkt het te schorten aan de randvoorwaarden voor duurzame inzetbaarheid. 
Geconcludeerd wordt dat dit vraagt om een integrale aanpak van duurzame inzetbaarheid in het ka-
der van het (strategische) HRM-beleid, met instrumenten en activiteiten die op elkaar zijn afgestemd 
en elkaar versterken. De versterking van de vaardigheden van het management om dit in praktijk te 
brengen en toe te passen dient eveneens een cruciaal onderdeel te zijn van die integrale aanpak. Dit 
artikel roept HRM-professionals op om meer ‘evidence-based’ te (leren) werken en bewezen effectieve 
aanpakken op het terrein van duurzame inzetbaarheid toe te passen. 
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Inleiding
Duurzame inzetbaarheid staat in veel organisaties al jaren hoog op de stra-
tegische HRM-agenda (De Lange, 2017; De Lange & Van der Heijden, 2013; 
Kraan & Sanders, 2018; Peters, Van der Heijden, Bergers & Velthuizen, 2016; 
Van Vuuren & Kluitmans, 2013). Desondanks blijkt uit onderzoeken dat veel 
organisaties er niet in slagen om wetenschappelijk gefundeerde inzichten op 
dit terrein in praktijk te brengen en de duurzame inzetbaarheid van mede-
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werkers daadwerkelijk te bevorderen (De Lange, 2017; Nauta & Van de Ven, 
2019; Van den Hoek, Lim & Molenaar, 2013). Ook in de industriële sector is 
dat het geval (Pot, 2015; Velzing & Van Stroe-Biezen, 2017). 

Juist in de industriële sector is het nodig om te investeren in de duurzame 
inzetbaarheid van medewerkers. In het licht van Smart Industry en de daar-
mee gepaard gaande innovaties verandert het werk in deze sector razend-
snel (Gijsbers, Van den Broek, Esmeijer & Sanders, 2017; Pot, 2015; Smart 
Industry, 2014; Smart Industry, 2018). Bovendien is in de industriële sector 
de vergrijzing hoog en wordt het potentieel van medewerkers niet ten volste 
benut (Manuel, 2020; Nauta & Van de Ven, 2019; Pot, 2015; Velzing & Van 
Stroe-Biezen, 2017). Om deze redenen is in de Nederlandse industriële sec-
tor onderzoek gedaan. Het onderzoek dat wordt besproken in dit artikel om-
vat organisaties die worstelden met duurzame inzetbaarheid. Doel was om 
inzicht te krijgen in verbetermogelijkheden en deze organisaties handrei-
kingen te bieden om de duurzame inzetbaarheid van medewerkers te bevor-
deren en te verbeteren. Vanuit de verkregen inzichten zijn ‘evidence-based’ 
slagen te maken op het terrein van duurzame inzetbaarheid via een aanpak 
met bewezen effectieve ‘practices’ (Vgl. Rousseau & Barends, 2011). 

Het artikel is als volgt opgebouwd. Allereerst wordt beschreven wat duur-
zame inzetbaarheid is en welke randvoorwaarden nodig zijn om duurzame 
inzetbaarheid te kunnen stimuleren. Daarna wordt de aanpak van het onder-
zoek beschreven en komen de bevindingen aan bod. Het artikel sluit af met 
conclusies en aanbevelingen aan de praktijk en aan HRM-professionals.

Duurzame inzetbaarheid nader beschouwd
Duurzame inzetbaarheid heeft betrekking op de mogelijkheden van mede-
werkers om in huidig en toekomstig werk met behoud van gezondheid en 
welzijn te (blijven) functioneren (Van der Klink et al., 2010). Medewerkers 
zijn duurzaam inzetbaar als ze willen en kunnen werken qua gezondheid 
en bekwaamheden (Van Dam, Van Vuuren & Van der Heijden, 2016). Duur-
zame inzetbaarheid is gebaseerd op drie pijlers: vitaliteit, employability en 
werkvermogen (SER, 2009). Deze indiceren de duurzame inzetbaarheid van 
een medewerker nu en in de toekomst (Van Dam et al., 2016). 

Vitaliteit
Vitaliteit gaat om meer dan gezondheid; het betreft energie, mentale veer-
kracht en doorzettingsvermogen (Schaufeli & Bakker, 2003). Ook levens-
kracht en bezieling worden in relatie tot het begrip vitaliteit benoemd (SER, 
2009). Vitaliteit heeft betrekking op zich energiek voelen, op de moeite die 
wordt gedaan om doelen te stellen en te behalen en op het vermogen om met 
problemen en tegenslagen om te gaan (Strijk, Wendel-Vos, Picavet, Hofstet-
ter & Hildebrandt, 2015). Vitaliteit zorgt ervoor dat iemand gezond en pro-
ductief aan het werk kan en het plezier daarin behoudt (Van Vuuren, 2011). 
Vitaliteit is te beschrijven als het energiek, veerkrachtig, fit en onvermoeibaar 
door kunnen werken met een groot doorzettingsvermogen (Schaufeli & Bak-
ker, 2013). Deze beschrijving wordt in dit artikel gehanteerd als kader voor 
het begrip vitaliteit. 
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Employability
Employability betreft de mate waarin medewerkers productief en belonend 
werk kunnen vinden en behouden (SER, 2009). Het gaat erom dat medewer-
kers constant werk hebben, verwerven en creëren door een optimale inzet en 
gebruik van competenties (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006). 

Essentieel daarbij is het verwerven, onderhouden en gebruiken van kwalifi-
caties op de arbeidsmarkt gedurende alle loopbaanfasen (Thijssen, Van der 
Heijden & Rocco, 2008). Employability heeft betrekking op de arbeidsmarkt-
bestendigheid, nu en in de toekomst (Manuel, 2014; Thijssen et al., 2008). 
Dat betekent dat employability draait om de voortdurende (door)ontwikke-
ling van medewerkers teneinde qua kennis en competenties up-to-date en 
optimaal inzetbaar te blijven (De Lange, 2017; Manuel, 2014; Stoffers & Van 
der Heijden, 2014; Van der Heijde & Van der Heijden, 2006; Van Vuuren, 
Stoffers & Lancée, 2018). In dit artikel wordt employability beschouwd als 
het vermogen om nu en in de toekomst werk te vinden en te houden op een 
arbeidsmarkt die continu in beweging is en steeds nieuwe eisen stelt qua 
kennis en vaardigheden.  

Werkvermogen
Werkvermogen is te beschrijven als de mate waarin een medewerker fysiek, 
psychisch en sociaal in staat is om te werken (Ilmarinen, Tuomi, & Seitsamo, 
2005). Werkvermogen betreft de mate waarin een medewerker in staat is te-
gemoet te komen aan de eisen van het werk (Van den Berg, 2010). Het is niet 
statisch en staat onder invloed van de context (Ilmarinen et al., 2005; Van 
Vuuren & Kluijtmans, 2013). Het heeft betrekking op de balans tussen de 
belastbaarheid van een medewerker (gezondheid, competenties, motivatie) 
en de belasting die de medewerker ervaart vanuit de werkomstandigheden 
(werkeisen, ontwikkelmogelijkheden, ondersteuning leidinggevenden) (Ilm-
arinen et al., 2005; Osagie, Wielenga-Meijer, Detaille & De Lange, 2019). In 
dit artikel staat werkvermogen voor de mate waarin een medewerker gezien 
de situationele context in staat is om te werken, nu en in de toekomst.  

Duurzame inzetbaarheid is de overkoepelende term voor vitaliteit, employa-
bility en werkvermogen. Het is aan werkgevers om de duurzame inzetbaar-
heid van medewerkers te bevorderen door daarvoor de mogelijkheden en 
voorwaarden te scheppen en het is aan medewerkers om deze daadwerkelijk 
te benutten (De Lange, 2017; De Lange & Van der Heijen, 2013; Manuel, 
2014; Van der Klink et al, 2010). 

Randvoorwaarden voor duurzame inzetbaarheid 
Om duurzame inzetbaarheid van medewerkers te bevorderen, is het van be-
lang dat HRM dit faciliteert en ondersteunt (De Lange, 2017; Detaille & De 
Lange, 2018). Medewerkers dienen zelf gemotiveerd te zijn om te investeren 
in de versterking van de eigen inzetbaarheid (Clarke, 2008; Schaufeli, 2011; 
Van der Heijde & Van der Heijden, 2006; Van Vuuren, 2011; Van Vuuren & 
Marcelissen, 2017). Het is aan leidinggevenden om medewerkers daarin te 
stimuleren en te helpen (Afsar, Badir & Saeed, 2014; De Jong & Den Hartog, 
2007; Lee, 2008; Vos & Van Meeuwen-Kok, 2017). 
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Rol HRM
HRM heeft een belangrijke rol in de bevordering van duurzame inzetbaar-
heid. Duurzame inzetbaarheid is een wezenlijk onderdeel van het strategi-
sche HRM-beleid en richt zich op het inzetbaar houden van alle medewer-
kers in alle levensfasen, rekening houdend met de verschillende individuele 
behoeften, wensen en capaciteiten (De Lange, 2017; Van der Heijden, 2012). 
Gepleit wordt om duurzame inzetbaarheid als een totaalconcept te beschou-
wen, zodat de instrumenten niet geïsoleerd worden ingezet, maar in nauw 
verband staan en elkaar versterken (Borghouts-Van de Pas, Donker & Van 
Heel, 2012; Evers & Kerhofs, 2009; Nauta, De Lange & Görtz, 2010; Vos, Van 
der Giezen & Stok, 2010). Dit betekent dat instrumenten nodig zijn ter be-
vordering van zowel de vitaliteit als de employability van medewerkers (Van 
Vuuren, 2011; Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011; Van Vuuren, Vander 
Meeren & Semeijn, 2013). Concreet betekent dit een integrale aanpak via een 
pakket van instrumenten en faciliteiten die zich richten op leefstijl, gezond-
heid en welzijn én op kennis- en competentieontwikkeling (De Lange, 2017). 

Ter bevordering van duurzame inzetbaarheid is het raadzaam te voorzien in 
een aanbod van HRM-activiteiten dat zicht leent voor maatwerk ongeacht 
leeftijd (Nauta et al., 2010; Niks, Van den Heuvel & Sanders, 2020; Van Dam 
et al., 2016; Veth, Korzilius, Van der Heijden, Emans & De Lange, 2017; 
Ybema, Van Vuuren & Van Dam, 2017). Onderzoeken wijzen uit dat vooral 
stimulerende en ontwikkelingsgerichte HRM-activiteiten een positief effect 
hebben op de duurzame inzetbaarheid van medewerkers ongeacht de levens-
fase (Veth, 2018). Dat zijn HRM-activiteiten die zijn gericht op vooruitgang, 
ontwikkeling en groei van medewerkers en hen aanmoedigen om nieuwe 
taken en uitdagingen aan te gaan in het werk (Kooij, Jansen, Dikkers & De 
Lange, 2010). Voorbeelden zijn activiteiten ter bevordering van de gezond-
heid, scholing, training, coaching, loopbaangesprekken, taakverrijking etc. 
(Van Vuuren, Stoffers et al., 2018; Van Vuuren, Vander Meeren et al., 2013; 
Veth, 2018). 

Motivatie medewerkers
Voor veel medewerkers vormt de verwachting of hun inzet leidt tot een ge-
wenst resultaat een belangrijke motivatiefactor (Locke & Latham, 1990; Lu-
nenburg, 2011; Vroom, 1964). Motivatie kan extrinsiek of intrinsiek van aard 
zijn. Van extrinsieke motivatie is sprake als iemand iets onderneemt vanuit 
externe prikkels, bijvoorbeeld vanwege een beloning die in het vooruitzicht 
is gesteld (Vansteenkiste, Matos, Lens & Soenens, 2017). Van intrinsieke 
motivatie is sprake als iemand iets onderneemt omdat hij daar plezier aan 
beleeft en voldoening uit haalt los van wat het hem oplevert (Ryan & Deci, 
2000). Over het algemeen is in een werkcontext de motivatie van medewer-
kers ingegeven door een combinatie van extrinsieke en intrinsieke factoren 
(Boxall & Purcell, 2016; Kluijtmans, 2010). Uit onderzoeken volgt dat beide 
motivatiefactoren ook direct van invloed zijn op de duurzame inzetbaarheid 
van medewerkers (Hulsebosch & Wielers, 2018; Van Dam, Van Vuuren & 
Kemps, 2017; Van Emmerik, Schreurs, De Cuyper, Jawahar & Peeters, 2012).
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Van medewerkers mag worden verwacht dat zij inspanningen leveren ter 
bevordering van hun eigen duurzame inzetbaarheid door open te staan voor 
veranderingen en actief te werken aan de eigen ontwikkeling en gezondheid 
en daarbij actief gebruik te maken van faciliteiten die zij vanuit de organisa-
tie krijgen geboden (Thijssen et al., 2008). Of en in welke mate medewerkers 
hiertoe gemotiveerd zijn, wordt ingegeven door de mate waarin een mede-
werker ervaart zelf invloed te hebben om aan te kunnen blijven sluiten bij 
het werk (Ryan & Deci, 2008). De fit die een medewerker ervaart bij huidig 
en toekomstig werk én bij de werkomgeving is bepalend voor de motiva-
tie van de medewerker om de eigen duurzame inzetbaarheid te bevorderen 
(De Lange & Van der Heijden, 2013; Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson, 
2005; Schaufeli, 2011). Hulpbronnen zoals HRM-activiteiten bevorderen de 
motivatie van de medewerker om te investeren in de eigen duurzame inzet-
baarheid (Kooij et al., 2010; Pak, Kooij, De Lange & Van Veldhoven, 2019; 
Ybema et al. 2017). 

Leidinggevende stijl
Vanuit de werkomgeving is ook de wijze van leidinggeven van invloed op 
de duurzame inzetbaarheid van medewerkers (Bakker & Demerouti, 2008; 
Camps & Rodríquez, 2011; Den Hartog & Belschak, 2012; Kuoppala, Lam-
minpää, Liira & Vainio, 2008; Sanders, Kraan & Boermans, 2018; Schaufeli, 
2015). Of de medewerker de leidinggevende ervaart als hulpbron om de eigen 
inzetbaarheid te bevorderen, is afhankelijk van de stijl van de leidinggeven 
(Chuang, Shen & Judge, 2016). Een leidinggevende met een transformatio-
nele stijl houdt zich meer bezig met de persoonlijke behoeften en ontwikke-
ling van medewerkers dan een leidinggevende met een transactionele stijl, 
waarbij het accent ligt op de productiviteit van de medewerker in ruil voor 
een beloning (Bass & Rigio, 2006). Een transformationele leidinggevende 
stijl is stimulerend, motiverend en steunend en is erop gericht het beste uit 
medewerkers te halen (Grant, 2012; Piccolo & Colquitt, 2006; Yukl, 2002).    

Ter bevordering van duurzame inzetbaarheid zijn transformationele mana-
gers nodig die medewerkers stimuleren om zich te vitaliseren en te ontwik-
kelen met het oog op de toekomst (Bass & Riggio, 2006; De Jong & Den 
Hartog, 2007; Janssen, 2005; Northouse, 2013; Van der Heijde & Van der 
Heijden, 2014). Onderzoeken onderschrijven dat een coachende en facili-
terende stijl van leidinggeven bijdraagt aan de duurzame inzetbaarheid van 
medewerkers (Afsar et al., 2014; Bono & Judge, 2003; De Jong & Den Har-
tog, 2007; Leisink & Knies, 2011; Rank, Nelson, Allen & Xu, 2009). Een 
directieve en meer corrigerende stijl blijkt minder effectief te zijn om duur-
zame inzetbaarheid te bevorderen (Vgl. Breevaart et al., 2014; Vgl. Pieterse, 
Van Knippenberg, Schippers & Stam, 2010; Yizhong, Baranchenko, Lin, Lau 
& Ma, 2019). Leidinggevenden kunnen medewerkers stimuleren om zelf te 
investeren in de versterking van hun inzetbaarheid door daarover met hen 
in gesprek te gaan en gerichte afspraken te maken in bijvoorbeeld functione-
rings- en loopbaangesprekken (De Lange & Van der Heijden, 2013; Nauta & 
Van de Ven, 2019; Stoffers, Van der Heijden & Notelaers, 2014; Van Vuuren 
et al., 2018). 
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Aard, scope en aanpak van het onderzoek 
Om inzicht te krijgen in verbetermogelijkheden en te komen tot oplossings-
richtingen in de praktijk (Van der Velde, Jansen & Dikkens, 2018) is een 
praktijkgericht onderzoek uitgevoerd. Aan dit onderzoek hebben twintig or-
ganisaties verdeeld over zes branches in de Nederlandse industriële sector 
deelgenomen. Criterium voor deelname is geweest dat de organisatie wor-
stelt met de duurzame inzetbaarheid van medewerkers en op zoek is naar 
handreikingen ter verbetering daarvan. Het onderzoek is uitgevoerd in de 
periode 2014 tot en met 2017. Tabel 1 geeft de scope van het onderzoek weer.

Branche
< 100 

medewerkers
100 - 250 

medewerkers
> 250 

medewerkers
Papier 1 1 1

Voedingsmiddelen 1 1 1

Chemische industrie 1 1 2

Bouwmaterialen 1 1 1

Metaalproductie 1 1 2

Elektrotechniek 1 1 1

Tabel 1. Scope van het onderzoek (aantal betrokken bedrijven)

Met het onderzoek is beoogd antwoord te krijgen op de vraag wat bij de be-
treffende organisaties nodig is om de duurzame inzetbaarheid van medewer-
kers te bevorderen. In het onderzoek is het thema ‘duurzame inzetbaarheid’, 
uitgesplitst naar de pijlers ‘vitaliteit’, ‘employability’ en ‘werkvermogen’ lei-
dend geweest. Daarbij is ingezoomd op de randvoorwaarden ter bevordering 
daarvan, namelijk ‘rol HRM’, ‘motivatie medewerkers’ en ‘leidinggevende 
stijl’. Het onderzoek is gericht geweest op het verkrijgen van inzichten om 
HRM-professionals/verantwoordelijken in de betreffende organisaties te 
helpen om ‘evidence-based’ in de praktijk aan de slag te gaan met de verbe-
tering van duurzame inzetbaarheid via een aanpak met bewezen effectieve 
‘practices’ (Rousseau & Barends, 2011).    

De data zijn verzameld door middel van documentenonderzoek, online en-
quêtes onder medewerkers en onder directie, management en HRM-profes-
sionals en door middel van semigestructureerde interviews.

Documentenonderzoek
Per organisatie is deskresearch verricht waarbij relevante HRM-documenten 
zijn bestudeerd. Onderzocht is of duurzame inzetbaarheid onderdeel is van 
het HRM-beleid en of de pijlers ‘vitaliteit’, ‘employability’ en ‘werkvermogen’ 
daarin evenwichtig een plek hebben. Ook is gelet op de wijze waarop de duur-
zame inzetbaarheid van medewerkers (op papier) is vertaald in HRM-activi-
teiten, welke dat concreet zijn, of deze een stimulerend karakter hebben, los 
van elkaar of in relatie tot elkaar staan en al dan niet leeftijdsgebonden zijn. 
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Online enquête
Via een online enquête is onderzocht wat elke organisatie doet om duurzame 
inzetbaarheid te bevorderen. De online enquête bestond uit een vragenlijst 
met een mix van gesloten en open vragen. Voor de beantwoording van de 
gesloten vragen is een vijfpuntschaal gehanteerd (slecht, matig, voldoende, 
goed, zeer goed). De online enquête is in twee versies uitgezet; een versie 
voor medewerkers en een versie voor directie, management en HRM-profes-
sionals. Qua inhoud is aansluiting gezocht bij de thema’s uit het literatuur-
onderzoek. In beide versies is gevraagd naar het geldende beleid ten aanzien 
van HRM en duurzame inzetbaarheid (vitaliteit, employability, werkvermo-
gen). In de online enquête voor de medewerkers is vervolgens gevraagd wat 
zij zelf doen om hun duurzame inzetbaarheid te versterken, of zij zich daar-
toe gestimuleerd voelen vanuit de organisatie, op welke manier dat gebeurt, 
hoe de managers hieraan bijdragen en welke concrete HRM-activiteiten zij 
in hun beleving aangeboden krijgen ter bevordering van duurzame inzet-
baarheid. In de online enquête voor directie, management en HRM-profes-
sionals is gevraagd naar wat zij doen richting medewerkers om slagen te 
maken in de duurzame inzetbaarheid, hoe zij medewerkers daarin stimule-
ren, faciliteren en ondersteunen, hoe managers worden gefaciliteerd in de 
aanpak van duurzame inzetbaarheid en welke HRM-activiteiten worden aan-
geboden en ingezet ter bevordering van duurzame inzetbaarheid.   

Per organisatie is de online enquête ingevuld door medewerkers uit het pri-
maire proces die willekeurig op aselecte wijze door de onderzoeker zijn ge-
selecteerd (versie medewerkers) en door de directeur, operationeel managers 
die willekeurig op aselecte wijze door de onderzoeker zijn geselecteerd en 
door de HRM-medewerker voor zover de organisatie die heeft (versie direc-
tie, management en HRM-professionals). Tabel 2 geeft inzicht in de respon-
denten per organisatie. Over de zes branches heen zijn bij de twintig orga-
nisaties die hebben deelgenomen aan het onderzoek in totaal 360 online 
enquêtes ingevuld. Per organisatie zijn de uitkomsten descriptief geanaly-
seerd naar uitgevraagd thema. 
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Geënquêteerden per 
branche

< 100 
medewerkers

100 - 250 
medewerkers

> 250 
medewerkers

Papier 1 1 1
Aantal respondenten:

- Directie 1 1 1

- Operationele management 2 3 3

- Medewerkers primair proces 5 10 20

- HRM - 1 1

Voedingsmiddelen 1 1 1
Aantal respondenten:

- Directie 1 1 1

- Operationele management 2 3 3

- Medewerkers primair proces 5 10 20

- HRM - 1 1

Chemische industrie 1 1 2
Aantal respondenten:

- Directie 1 1 1 per organisatie

- Operationele management 2 3 4 per organisatie

- Medewerkers primair proces 5 10 30 per organisatie

- HRM - 1 1 per organisatie

Bouwmaterialen 1 1 1
Aantal respondenten:

- Directie 1 1 1

- Operationele management 2 3 3

- Medewerkers primair proces 5 10 20

- HRM - 1 1

Metaalproductie 1 1 2
Aantal respondenten:

- Directie 1 1 1 per organisatie

- Operationeel management 2 3 4 per organisatie

- Medewerkers primair proces 5 10 30 per organisatie

- HRM - 1 1 per organisatie

Elektrotechniek 1 1 1
Aantal respondenten:

- Directie 1 1 1

- Operationeel management 2 3 3

- Medewerkers primair proces 5 10 20

- HRM - 1 1

Tabel 2. Respondenten online-enquête
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 Semigestructureerde interviews
Om de resultaten van de online enquête aan te vullen, zijn per organisatie 
semigestructureerde interviews afgenomen. De interviewgids is gebaseerd 
op de uitkomsten van de online enquête. Via een open vraagstelling is tij-
dens de interviews doorgevraagd op de randvoorwaarden ter bevordering van 
duurzame inzetbaarheid, namelijk ‘rol HRM’, ‘motivatie medewerkers’ en 
‘leidinggevende stijl’ met als doel meer informatie te krijgen over de wijze 
waarop duurzame inzetbaarheid wordt bevorderd en wat daarin beter kan. 
Specifiek is doorgevraagd op (1) de HRM-activiteiten in relatie tot de drie 
pijlers van duurzame inzetbaarheid, (2) de motivatiebronnen om al dan niet 
zelf aan de slag te gaan met duurzame inzetbaarheid en (3) de typering van 
de leidinggevende stijl binnen de organisatie en hoe deze wordt ervaren in 
relatie tot de bevordering van duurzame inzetbaarheid.

Bij elke organisatie zijn gesprekken gevoerd met de directeur, door de orga-
nisatie aangedragen operationeel managers, door de organisatie aangedra-
gen medewerkers en met de HRM-medewerker (indien aanwezig). Tabel 3 
geeft inzicht in het aantal verrichte interviews per categorie per organisatie. 

In totaal zijn over de zes branches heen 165 interviews afgenomen bij de 
twintig organisaties die hebben deelgenomen aan het onderzoek. De schrif-
telijke uitwerkingen van de interviews zijn aan betrokkenen voorgelegd. Op- 
en aanmerkingen zijn meegenomen in het bronmateriaal voor de analyse en 
conclusies.
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Interviews per branche < 100 
medewerkers

100 - 250 
medewerkers

> 250 
medewerkers

Papier 1 1 1
Aantal geïnterviewden:

- Directie 1 1 1

- Operationele management 1 2 2

- Medewerkers primair proces 3 4 5

- HRM-medewerker - 1 1

Voedingsmiddelen 1 1 1
Aantal geïnterviewden:

- Directie 1 1 1

- Operationele management 1 2 2

- Medewerkers primair proces 3 4 5

- HRM-medewerker - 1 1

Chemische industrie 1 1 2
Aantal geïnterviewden:

- Directie 1 1 1 per organisatie

- Operationele management 1 2 2 per organisatie

- Medewerkers primair proces 3 4 5 per organisatie

- HRM-medewerker - 1 1 per organisatie

Bouwmaterialen 1 1 1
Aantal geïnterviewden:

- Directie 1 1 1

- Operationele management 1 2 2

- Medewerkers primair proces 3 4 5

- HRM-medewerker - 1 1

Metaalproductie 1 1 2
Aantal geïnterviewden:

- Directie 1 1 1 per organisatie

- Operationeel management 1 2 2 per organisatie

- Medewerkers primair proces 3 4 5 per organisatie

- HRM-medewerker - 1 1 per organisatie

Elektrotechniek 1 1 1
Aantal geïnterviewden:

- Directie 1 1 1

- Operationeel management 1 2 2

- Medewerkers primair proces 3 4 5

- HRM-medewerker - 1 1

Tabel 3. Interviews per categorie per organisatie
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Per organisatie zijn de verslagen van de interviews gecategoriseerd naar sub-
groep (directeuren, operationeel managers, HRM-medewerkers en mede-
werkers primair proces) en gecodeerd naar uitgevraagd thema (duurzame in-
zetbaarheid uitgesplitst in vitaliteit, employability, werkvermogen; rol HRM 
uitgesplitst naar HRM activiteiten per pijler, motivatiefactoren medewerkers, 
typering en impact leidinggevende stijl). Vervolgens zijn per organisatie de 
praktijkdata gestructureerd naar overeenkomsten en verschillen in beelden 
en ervaringen per subgroep en thema. Van hieruit zijn verbanden gelegd, is 
de samenhang vastgesteld en is per organisatie een analyse gemaakt. Zo is 
een beeld ontstaan over wat de betrokken organisaties doen om de duurzame 
inzetbaarheid van medewerkers te bevorderen en wat daarin beter kan. Dat 
beeld is gerelateerd aan de uitkomsten van het literatuuronderzoek en vormt 
de basis voor de aanbevelingen.  

Meerwaarde van het onderzoek is de combinatie van de drie onderzoeksme-
thodieken en het geheel aan data dat dat heeft opgeleverd. Een beperking in 
het onderzoek is gelegen in het bereik van de online enquête en in de afge-
nomen interviews per organisatie. Per organisatie is de online enquête door 
slechts vijf tot dertig medewerkers uit het primaire proces ingevuld en door 
drie tot zes directeuren, operationeel managers en HRM-medewerkers teza-
men. Bij elke organisatie zijn verder slechts drie tot tien personen geïnter-
viewd en bovendien zijn zij aangedragen door de organisatie zelf. Dat brengt 
het risico van een vertekend beeld met zich mee. De uitkomsten geven dan 
ook een indicatief beeld voor wat betreft de betrokken organisaties. Ze zijn 
bovendien context gebonden en niet representatief voor de gehele industriële 
sector. Echter, mogelijk kunnen organisaties binnen en buiten de industriële 
sector die worstelen met het bevorderen van de duurzame inzetbaarheid van 
medewerkers, toch inzichten ontlenen aan de conclusies van dit onderzoek.

Resultaten: randvoorwaarden ontbreken om duurzame inzetbaarheid te 
bevorderen 
Deze paragraaf bespreekt de uitkomsten van het onderzoek. Bij de onder-
zochte organisaties blijken de randvoorwaarden om duurzame inzetbaarheid 
van medewerkers te bevorderen niet op orde te zijn. 

Verankering in strategisch HRM-beleid is onvoldoende 
Uit het documentenonderzoek blijkt dat van de twintig onderzochte organi-
saties elf organisaties (strategisch) HRM-beleid hebben geformuleerd, vast-
gesteld en bekend gemaakt. Dit betreft alle acht onderzochte organisaties 
met meer dan 250 medewerkers en drie van de zes onderzochte organisaties 
met honderd tot 250 medewerkers. In het HRM-beleid van deze elf organi-
saties staat duurzame inzetbaarheid expliciet benoemd. Bij negen van deze 
elf organisaties spitst het zich toe op de gezondheid van medewerkers en ligt 
het accent op het voorkomen en terugdringen van verzuim. Bij twee organi-
saties is duurzame inzetbaarheid vertaald in leeftijdsbewust personeelsbe-
leid. Hierin ligt het accent op het borgen van de vitaliteit van medewerkers 
en betreft het maatregelen in het kader van arbeidsomstandigheden (rust-
tijden, roosters). Bij geen van de onderzochte organisaties is employability 
benoemd en uitgewerkt als concept binnen het HRM-beleid.    
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Uit zowel de enquête als de interviews komt naar voren dat bij alle twintig 
onderzochte organisaties de directieleden het belang onderkennen om de 
duurzame inzetbaarheid van medewerkers te bevorderen. Zij geven aan hier-
in te willen investeren via gerichte HRM-activiteiten. Doel is om mensen tot 
aan hun pensioen gezond en veilig aan het werk te houden in hun functie. 
De directieleden relateren duurzame inzetbaarheid vooral aan vitaliteit in re-
latie tot het fysieke werkvermogen van medewerkers. Vrijwel alle directeuren 
benoemen expliciet dat het ophogen van de pensioenleeftijd problemen met 
zich mee brengt voor het werkvermogen van medewerkers. Hierdoor groeit 
het besef dat de ontwikkeling van medewerkers (al in eerdere leeftijdsfasen) 
ter versterking van employability nodig is om duurzame inzetbaarheid te 
behouden.  

De geïnterviewde managers onderschrijven dat het accent in de aandacht 
voor duurzame inzetbaarheid ligt op vitaliteit in relatie tot het fysieke werk-
vermogen van medewerkers. Van de vierendertig geïnterviewde managers 
geven vier managers (van drie verschillende organisaties met meer dan 250 
medewerkers) aan het belangrijk te vinden om ook aandacht te hebben voor 
de versterking van de mentale veerkracht van medewerkers om zo hun werk-
vermogen te versterken, en om te investeren in de ontwikkeling van kennis 
en competenties van medewerkers met het oog op de toekomstige verande-
ringen en vernieuwingen in het werk. Zij missen dit in het bestaande beleid 
en in de uitwerking daarvan. Zij zien een rol voor HRM weggelegd om dat 
op te pakken en concreet te vertalen in faciliterende en ondersteunende ac-
tiviteiten. 

HRM-instrumenten enkel gericht op vitaliteit en niet op employability
Bij alle 20 onderzochte organisaties ondersteunt en faciliteert HRM de be-
vordering van de gezondheid en arbeidsomstandigheden van medewerkers. 
Het betreft dan preventieve medische onderzoeken (PMO) of periodieke 
arbeidsgezondheidskundige onderzoeken (PAGO) en risico inventarisatie 
& evaluaties (RI&E). Bij vijf organisaties worden medewerkers ook onder-
steund in sportactiviteiten (vergoeding sportabonnement, organiseren jaar-
lijkse sponsorloop) en bij drie organisaties is bewust aandacht geschonken 
aan gezonde voeding in het cateringaanbod. Bij geen van de onderzochte 
organisaties richt HRM zich op de bevordering van de employability van me-
dewerkers. Concrete loopbaangerichte leer- en ontwikkelmogelijkheden wor-
den niet in de volle breedte van de organisatie aangeboden, blijkt uit zowel 
het documentenonderzoek als uit de online enquête en interviews.  

Uit de enquête komt naar voren dat bij vijftien organisaties medewerkers de 
faciliteiten om de vitaliteit te versterken als matig ervaart doordat het zich 
beperkt tot wat vanuit wet- en regelgeving verplicht is en het nauwelijks voor-
ziet in een aanbod op persoonsniveau (maatwerk). Bij de organisaties die 
sportfaciliteiten aanbieden en aandacht hebben voor gezonde voeding zijn 
medewerkers in de interviews kritisch hierover, omdat het volgens hen de 
plank misslaat. Dat blijkt uit uitspraken zoals: “alleen medewerkers die so-
wieso al sporten, maken er gebruik van”, “de jaarlijkse sponsorloop is vooral 
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een feestje, met een borrel en bittergarnituur na afloop” en “de gehaktbal 
met satésaus is nog steeds te koop.” 

Uit de resultaten van de enquêtes blijkt dat medewerkers de opleidings- en 
ontwikkelmogelijkheden als beperkt ervaren: bij drie organisaties scoort dit 
matig en bij de rest slecht. Voor zover ze aanwezig zijn, zijn ze vooral ge-
richt op het werk van nu, blijkt uit de interviews. De geïnterviewde mana-
gers bevestigen dit beeld. Van de vierendertig geïnterviewde managers geven 
dertig managers aan dat zij kennis- en competentieontwikkeling alleen be-
schouwen in relatie tot de huidige functie van medewerkers. Volgens deze 
managers zijn opleidings- en ontwikkelmogelijkheden voor het gros van de 
medewerkers niet relevant omdat zij voldoen aan de functie-eisen. Uit de 
interviews met de HRM-functionarissen blijkt dat bij alle twintig organisa-
ties alleen wordt geïnvesteerd in medewerkers die volgens het management 
binnen de organisatie nog loopbaanmogelijkheden hebben. Dit is vaak pas 
aan de orde bij de vervangingsvraag van pensioengerechtigde medewerkers. 

Motivatie medewerkers: passief gericht op het hier en nu in de eigen organi-
satie 
Bij zeventien van de twintig onderzochte organisaties vormt de duurzame 
inzetbaarheid van medewerkers een groot zorgpunt blijkens de uitkomsten 
van de enquête. De overige drie organisaties laten een neutraal beeld zien. 
Directie, management en HRM van dertien organisaties duiden de motiva-
tie van medewerkers om zelf te investeren in hun duurzame inzetbaarheid 
als zeer laag tot beperkt. Medewerkers worden door hen over het algemeen 
als passief ervaren en gaan alleen vanuit externe prikkels aan de slag. De 
interviews met directie, management en HRM onderschrijven dit beeld. Il-
lustratieve uitspraken in dit verband zijn: “Medewerkers veranderen hun le-
vensstijl pas wanneer de gezondheid in het geding is”, “Medewerkers zien 
het als aan taak voor de organisatie om hen gezond en veilig aan het werk te 
houden”, “Medewerkers hebben een baan voor het leven bij ons en voelen 
geen noodzaak om zich verder te scholen” of “De enkeling die een training 
doet, heeft een promotie in het vooruitzicht.” 

Het gros van de 290 geënquêteerde medewerkers relateert duurzame inzet-
baarheid aan gezond en veilig werken. Slechts 36 van de geënquêteerde me-
dewerkers (werkzaam bij vier verschillende organisaties: een organisatie met 
honderd tot 250 medewerkers en drie organisaties met meer dan 250 me-
dewerkers) associëren duurzame inzetbaarheid ook met opleiding- en ont-
wikkelmogelijkheden. Zij geven aan zich in te willen spannen als dat door 
de organisatie nodig wordt geacht. Opvallend is dat zij mogelijkheden om te 
groeien relateren aan een toekomst in de eigen organisatie en niet gericht 
lijken te zijn op een vervolg van de loopbaan elders. Zowel directeuren als 
managers geven in de interviews aan dat dit vanuit organisatie-oogpunt ook 
niet gewenst is gezien de huidige krapte op de arbeidsmarkt in de sector. Bij 
één van de negen onderzochte organisaties met meer dan 250 medewerkers 
benoemt de directeur het opzetten van een opleiding de opmaat voor zitten-
de medewerkers als mogelijkheid ter versterking van de interne employabi-
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lity. Geen van de twintig onderzochte organisaties ziet heil in het stimuleren 
van activiteiten die mogelijk resulteren in een keuze van medewerkers om 
elders te gaan werken.  

Belemmerende stijl van leidinggeven: vooral directief en nauwelijks coachend 
en faciliterend
Alle directeuren van de onderzochte organisaties geven aan dat de verant-
woordelijkheid om de duurzame inzetbaarheid van medewerkers te bevor-
deren bij de managers ligt. De HRM-professionals verwijzen in dit verband 
naar de functioneringsgesprekken die managers met hun medewerkers voe-
ren. Volgens hen is de duurzame inzetbaarheid van de medewerker daarin 
een gespreksonderwerp evenals de stijl van leidinggeven. Medewerkers erva-
ren dit anders gezien de uitkomsten van de enquêtes. In hun beleving wordt 
daar in de functioneringsgesprekken niet bij stil gestaan. Desgevraagd geven 
de HRM-functionarissen in de interviews aan niet te weten of deze zaken 
daadwerkelijk aan bod komen in de betreffende gesprekken. “Veel gesprek-
ken worden niet vastgelegd” en “de gespreksverslagen worden daar niet op 
nagelopen” is veelal het antwoord.  

Het gros van geënquêteerde medewerkers duidt de stijl van leidinggeven bin-
nen de eigen organisatie als directief en instruerend op de taak die voorligt. 
Zij ervaren bij managers in hun organisatie over het algemeen geen stimu-
lerende en ontwikkelingsgerichte stijl van leidinggeven. De uitzonderingen 
hierop vallen op en worden door medewerkers in interviews geduid als an-
ders, met meer aandacht voor de mens. Na doorvragen blijken deze mana-
gers daadwerkelijk medewerkers te coachen en bieden zij ondersteunende 
leeractiviteiten aan om het werk beter te doen. Geen van de geïnterviewde 
medewerkers ervaart hun eigen manager als hulpbron als het gaat om duur-
zame inzetbaarheid. Uit de interviews komt het beeld naar voren dat het gros 
van de managers gericht is op de productiviteit van medewerkers op de korte 
termijn (dag, week, maand) en zich niet bezig houdt met de inzetbaarheid 
van medewerkers op de lange termijn.    

Dat een coachende en faciliterende managementstijl bij hun managers meer 
uitzondering dan regel is, wordt door zes van de twintig geïnterviewde di-
recteuren herkend. Volgens hen komt dat doordat managers niet zijn ge-
selecteerd op deze vaardigheden en hen ook nooit is gevraagd dat te doen. 
Slechts vier van de 34 geïnterviewde managers geven blijk zich te richten 
op de ontwikkeling van medewerkers door hen op vernieuwingen voor te 
bereiden of door hen in taken te laten rouleren. De overige dertig managers 
hebben nauwelijks oog voor het potentieel van medewerkers, laat staan dat 
zij medewerkers helpen en stimuleren om eigen potentieel te ontdekken en 
in te zetten. Een manager vertelt: “Ik weet niet welke opleiding mijn mede-
werkers hebben afgerond. Dat is zo lang geleden, dat het niet meer relevant 
is.” In geen van de onderzochte organisaties besteedt HRM aandacht aan 
de ontwikkeling van managers. Door de ondervraagde HRM-professionals 
wordt gesteld: “De meeste managers werken hier al jaren en varen op rou-
tine” of “Sommigen zijn wat meer coachend ingesteld. In de rest zit dat ge-
woon niet.”
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Conclusies
In het licht van Smart Industry is het juist in de industriële sector nodig om 
te investeren in de duurzame inzetbaarheid van medewerkers. Als gevolg 
van innovaties verandert het werk in deze sector razendsnel, de vergrijzing is 
hoog en het potentieel van medewerkers wordt onvoldoende benut (Gijsbers 
et al., 2017; Pot, 2015; Smart Industry, 2014; Smart Industry, 2018) Duurza-
me inzetbaarheid heeft betrekking op de vitaliteit en employability van me-
dewerkers en betreft het vermogen om nu en in de toekomst te werken. 

Het doel van het onderzoek was om te onderzoeken wat nodig is om duurza-
me inzetbaarheid te bevorderen in de industrie. In de literatuurverkenning 
is gewezen op het belang van de inbedding van duurzame inzetbaarheid in 
het HRM-beleid, de intrinsieke motivatie van medewerkers zelf om aan hun 
duurzame inzetbaarheid te werken en op de ondersteunende rol van leiding-
gevenden om medewerkers hierin te stimuleren.     

Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat bij de onderzochte organisaties 
deze randvoorwaarden om de duurzame inzetbaarheid van medewerkers te 
bevorderen niet op orde zijn. 

Bij de onderzochte organisaties is het thema ‘duurzame inzetbaarheid’ niet 
als een totaalconcept geïntegreerd in het (strategische) HRM-beleid. Het richt 
zich nu enkel en alleen op de bevordering van vitaliteit van medewerkers en 
beperkt zich daarbij tot de zaken die in het kader van ARBO-regelgeving 
vereist zijn. Het aspect employability mist in het geheel en krijgt nauwelijks 
aandacht in het kader van duurzame inzetbaarheid. 

Medewerkers blijken nauwelijks intrinsiek gemotiveerd te zijn om hun duur-
zame inzetbaarheid te versterken. Ze zijn hierin passief en investeren niet 
uit zichzelf in hun duurzame inzetbaarheid. Dit gebeurt alleen als binnen 
de organisatie een promotie in het vooruitzicht ligt. Hun motivatie is dan 
ingegeven door een extrinsieke prikkel. Met een vervolg van hun loopbaan 
buiten de organisatie zijn de medewerkers in de onderzochte organisaties 
nauwelijks bezig. 

De managers bij de onderzochte organisaties richten zich vrijwel niet op de 
ontwikkeling van medewerkers in het licht van de toekomst binnen of buiten 
de eigen organisatie. Zij ontberen een coachende en faciliterende stijl van 
leidinggeven, terwijl een dergelijke stijl juist cruciaal is om duurzame inzet-
baarheid te bevorderen. 

Tot slot blijkt uit het onderzoek dat bij de onderzochte organisaties het aan-
bod van HRM-activiteiten op het terrein van duurzame inzetbaarheid te-
kortschiet en managers onvoldoende hulp en ondersteuning krijgen van 
HRM-professionals om op de juiste manier met duurzame inzetbaarheid 
aan de slag te gaan. Om de duurzame inzetbaarheid van medewerkers te 
bevorderen, is het nodig om aan de slag te gaan met genoemde zaken. 
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Aanbevelingen voor de praktijk
Hoewel de conclusies betrekking hebben op de onderzochte organisaties en 
context gebonden zijn, kunnen andere organisaties in de industriële sector 
en daarbuiten daar mogelijk inzichten aan ontlenen en hun voordeel doen 
met de aanbevelingen die daaruit volgen.

1.	 Het is raadzaam om duurzame inzetbaarheid als onderdeel van het 
(strategische) HRM-beleid integraal aan te pakken met een pakket van 
HRM-activiteiten zonder deze leeftijdsgebonden te maken. Door structu-
reel faciliteiten en ondersteuning te bieden op het terrein van leefstijl en 
welzijn in brede zin, is de vitaliteit van medewerkers verder te bevorderen. 
Het is wenselijk om ook te voorzien in een opleidings- en ontwikkelaan-
bod ter versterking van de kennis en competentie-ontwikkeling van me-
dewerkers. Dat draagt bij aan de employability en het werkvermogen van 
medewerkers en bevordert hun duurzame inzetbaarheid.

2.	 Belangrijk is dat managers hun medewerkers stimuleren om zelf actief 
te investeren in de versterking van hun werkvermogen, bijvoorbeeld door 
hierover het gesprek aan te gaan en expliciete afspraken te maken. Mana-
gers dienen hiertoe hun coachende en faciliterende vaardigheden te ver-
sterken en in praktijk te brengen. Een leer- en ontwikkelaanbod voor ma-
nagers om hen hierin te ondersteunen mag niet ontbreken in de aanpak 
van duurzame inzetbaarheid. 

3.	 Wanneer de organisatie voorziet in een aanbod van HRM-activiteiten ter 
bevordering van duurzame inzetbaarheid, dan mag van medewerkers en 
managers worden verwacht dat zij gebruik maken van de faciliteiten en 
ondersteuning die zij geboden krijgen en ook actief gaan investeren in de 
versterking van de eigen inzetbaarheid. Hierover zijn maatwerk-afspra-
ken te maken in functionerings- en loopbaangesprekken. 

4.	 HRM-professionals mogen het voortouw nemen in de bevordering van 
duurzame inzetbaarheid en de organisatie helpen om hierin slagen te 
maken. Het is aan HRM-professionals om de organisatie een bewezen 
effectieve aanpak aan te reiken en deze ook te (helpen) implementeren. In 
dat kader mag van HRM-professionals worden verwacht dat zij naast het 
management gaan staan en hen leren om de aanpak op een juiste manier 
in praktijk te brengen. 

Afsluitend: oproep tot ‘evidence-based’ werken in het HRM-werkveld
De conclusies laten zien dat in de praktijk helaas nog steeds wordt nagelaten 
om op het terrein van HRM ‘evidence-based’ te werken en te kiezen voor 
de implementatie van ‘practices’ waarvan is aangetoond dat deze effectief 
zijn en positief bijdragen aan de inzetbaarheid en productiviteit van mede-
werkers in organisaties (Barends en Rousseau, 2018; Boudreau & Lawler, 
2014; Pfeffer & Sutton, 2006; Rynes, Giluk & Brown, 2007). Dit artikel roept 
HRM-professionals op om dat wél te doen. Wil HRM van toegevoegde waar-
de zijn voor de organisatie, dan is het nodig dat zij zorgt dat medewerkers 
nu en in de toekomst inzetbaar zijn en blijven in het licht van veranderende 
werkeisen.
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Belangrijk is dat het topmanagement HRM-professionals toestaat een lei-
dende rol hierin te nemen en zich zowel in woord als daad schaart achter de 
gekozen aanpak (Bowen & Ostroff, 2004; Brandl & Pohler, 2010; Maxwell & 
Farquharson, 2008). Strategisch HRM-beleid zoals uitgedacht en op papier 
gezet, wordt niet altijd per definitie door alle leidinggevenden geïmplemen-
teerd en toegepast in de praktijk (Wright & Nishii, 2013). Dit betekent dat 
HRM-professionals een belangrijke rol hebben om het management hierin 
te ondersteunen en te faciliteren (Bos-Nehles, 2010; Bos-Nehles & Guest, 
2015; Gollan, Kalfa & Xu, 2015). Dat vraagt om HRM-professionals die inves-
teren in de eigen professionele ontwikkeling in relatie tot ‘evidence-based’ 
werken, zodat zij kennis en inzichten over bewezen ‘practices’ op HRM ter-
rein, waaronder duurzame inzetbaarheid, kunnen inbrengen, delen en uit-
rollen (Lopes de Leao Laguna & Meerman, 2016; Rousseau & Barends, 2011).

SUMMARY
Although sustainable employability has been high on the HRM-agenda for 
years many organizations fail to succeed. This is also an issue in the industry. 
Due to changes in work caused by innovations it is necessary to stimulate the 
sustainable employability of employees in this sector. The study presented in 
this article describes what is needed to stimulate sustainable employability 
in the Dutch industry. The research encompasses twenty organizations of 
different sizes, all struggling with sustainable employability, divided among 
six sectors within the Dutch industry. The research has been conducted by 
desk-research, an online survey and by qualitative interviews in each organi-
zation. The results show a lack of necessary conditions for sustainable em-
ployability. Concluded is that an integrated approach in the context of (stra-
tegic) HRM policy is required, including instruments which reinforce each 
other. Also strengthening management skills to put the instruments into 
practice needs to be a crucial part of that integrated approach. This article 
calls up to a more evidence-based way of working for HRM professionals by 
applying proven effective approaches to improve sustainable employability.
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